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Mensajes principales

B El estudio 2009 se volvié a recibir con bastante interés, en donde participaron
cercade 50 empresas

B En términos de indicadores de cadena de suministro, en general se muestra una mejora
contra el 2008 al comparar indicadores entre mismos participantes

B Aunque existen brechas contra mejores practicas internacionales, indicadores especificos
de comercio exterior presentan mejora en los Ultimos afios asi como un mejor servicio
para clientes internacionales que nacionales

B Avances futuros en practicas de comercio exterior se deben de centrar en distintos
elementos estratégicos, de planeacion, operativos y de soporte:

« Lograr una mayor colaboracion entre areas internas en el desarrollo de la estrategia de
comercio exterior asi como continuar trabajando en la obtencion de certificados

 Incrementar formalidad de programas de administracion de riesgos y reduccion de
tiempos y variabilidad de envios

* Incrementar la integracion con proveedores de servicio de comercio exterior asi como
la visibilidad de mercancia a lo largo de la cadena

« Mejorar los programas de desarrollo profesional y capacitacion asi como incrementar el
uso de tecnologia de informacion en procesos de comercio exterior

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 2
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Estrategia de cadena de suministro

Planeacion de la cadena de suministros

Operacion de la cadena de suministros

Elementos de soporte
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comercio exterior
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comercio exterior
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soporte para
comercio exterior
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La encuesta volvio a contar con buena participacion, en donde
contestaron 49 empresas, 23 de las cuales también participaron
en 2008

[ Participantes encuesta 2008

Bienes de consumo / Alimentos y bebidas Automotriz Comercio
* L’Oréal * Bonafont * International * Scania » Comercial Mexicana
* Bacardi * Alimentos Capullo * Metalsa * Freightliner * Woolworth
* Nestlé » General Mills * Federal Mogul * Rassini Frenos * Radio Shack
* Productos Gatorade * Fabrica de Jabon La * Toyota * Wal-Mart
* Unilever Corona * Robert Bosch * El Palacio de Hierro
* Qualtia Alimentos * Alpura *Valeo Delmex de
« Jumex » Campbell’s Juarez
* Procter and Gamble

Electrénico / Eléctrico Farmacéutico Operadores Logisticos PYMEs
*IBM » Johnson & Johnson * Accel Logistica  Tabacos del Pacifico Norte
* Dell * Becton Dickinson » Market Enterprise Connecting * Productos Carnicos Santa
* Nextel * Novartis Group Cecilia
* Ericsson Telecom * Pfizer * Estafeta * Perfumerie Versailles
* Sony - Bayer * UNNE
* Tyco Electronics * Borderless Consulting Group
* Bosch electrodomeésticos
* Fisher & Paykel

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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Mensajes principales

B El estudio 2009 se volvié a recibir con bastante interés, en donde participaron cerca de 50
empresas

B En términos de indicadores de cadena de suministro, en general se muestra una
mejora contra el 2008 al comparar indicadores entre mismos participantes

B Indicadores especificos de comercio exterior muestran mejora en los udltimos afios asi
COMO un mejor servicio para clientes internacionales que nacionales

B Mejoras futuras en practicas de comercio exterior se deben de centrar en distintos
elementos estratégicos, de planeacion, operativos y de soporte:

« Lograr una mayor colaboracion entre areas internas en el desarrollo de la estrategia de
comercio exterior asi como continuar trabajando en el la obtencion de certificados

 Incrementar formalidad de programas de administracion de riesgos y reduccion de
tiempos y variabilidad de envios

 Incrementar la integracion con proveedores de servicio de comercio exterior asi como
la visibilidad de mercancia a lo largo de la cadena

« Mejorar los programas de desarrollo profesional y capacitacion asi como incrementar el
uso de tecnologia de informacion en procesos de comercio exterior

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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En téerminos de ordenes perfectas Se presenta una mejora de
1.3 pp contra 2008, promediando 89.6% en 2009

Porcentaje de ordenes perfectas?! por sector
(Promedio de las empresas que respondieron)

98% Mejores précticas internacionales
99% 99%  95.4% 97.5% 96.7% 94.6% EEUU y Europa?: 96-99%
o5 o 96. 706 -=93.29%~94.0% >
B i 92.30 9227 91.3%
90.1% g3 goy, 87-3% 089.7%_|88_8% _ Promedio
84.6% 85.8% 86. 7% 85.8% " en México
80.6% 80.3%
88.3%
71.5%
89.6%
64%
89.4%
I T T T T T T 1
Operadores PYMEs Eléctrico/ Automotriz Alimentos, Comercio Farmacéutico
logisticos Electronico bebidas y
conNsumo

[ 2008 (mismos participantes 08-09) B 2008 (total participantes)
1 2009 (mismos participantes 08-09) 1 2009 (total participantes)

A su vez, los participantes de la encuesta 2009 presentan un porcentaje de érdenes perfectas mayor

al cuantificado en la encuesta 2008

Nota: 1) Porcentaje de 6rdenes que cumplen en cantidad, tiempo y calidad con los requerimientos del cliente
2) Basado en estudios internacionales de A.T. Kearney

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2008 y 2009, Analisis A.T. Kearney
A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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Esta mejora se da prmmpalmente por una mejoraen el

porcentaje de ordenes completas y a tiempo

En 6rdenes completas se
presenta una mejorade 1.8 pp

En érdenes atiempo se
presenta una mejora de 2.3 pp

En devoluciones se presenta
una mejorade 0.4 pp

Porcentaje de 6rdenes completas

2008 (mismos
participantes _
08-09) !

2009 (mismos |
participantes
08-09)

i
1
I
|
2008 (total .
participantes) 94.4%

2009 (total
participantes)

Mejores préacticas
internacionales — Europa
99 - 99.9%

—~———

Cambios

* El sector farmacéutico presento el mayor
avance de 6.5pp (74- 80.5%)

* El sector Pymes presenté una mejora de

2.5pp

Porcentaje de ordenes a tiempo

1

1

2008 (mismos :
participantes 91.7%

1

1

1

I

08-09)

2009 (mismos
participantes
08-09)

2008 (total
participantes)

2009 (total
participantes)

Mejores préacticas
internacionales — Europa (Y
99 - 99.9%

—~———

Cambios

* El sector Farmacéutico tuvo el mayor
avance de 69 a 76.5%

* El sector comercio mejoro6 4.3pp; de
91.7 a 96% en 2009

Porcentaje de 6rdenes con
devoluciones ,

2008 (mismos
participantes
08-09)

2009 (mismos
participantes
08-09)

3.4%

3.0%

2008 (total

0
participantes) 3.4%

2009 (total

participantes) 3.3%

Mejores préacticas
internacionales — Europa ()
0.1- 0.5%

—~———

Cambios

* El sector electronico disminuy6 en 1.4pp
sus devoluciones (de 2.7 a 1.3% en 2009)

* Tanto el sector Comercio como
Farmacéutico tuvieron una mejora de 1pp

Nota:

1) Basado en estudios internacionales de A.T. Kearney

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2008 y 2009, Analisis A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 7
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En téerminos de quejas, se presentan pegqueias mejoras tanto en
su frecuencia como en su tiempo de resolucion

El porcentaje de quejas mejora en 0.2 pp

El tiempo de resolucién de quejas se reduce en
0.1 dias, acercandose al rango de mejores
practicas

Porcentaje de quejas
(# de quejas / # de 6rdenes)

2008 (mismos

participantes
08-09) |

2009 (mismos
participantes 1.7%

08-09)

participantes) '

1.9%

2009 (total

.. 2.4%
participantes)

Cambios .

* El sector comercio presento la mayor mejora al disminuir 1.7%
sus quejas (4.7- 3%)

* El sector Consumo y Automotriz presentaron mayores quejas
en 0.2pp y 0.7pp respectivamente

Tiempo promedio de resolucion de quejas
(dias)

2008 (mismos )
participantes 3.3
08-09) .

2009 (mismos_ !
participantes 3.2
08-09)

I
2008 (total
participantes) 4.5

2009 (total
participantes)

I
l
I
! 3.3
|

Mejores précticas internacionales®
1-3 dias

Cambios

* El sector farmacéutico disminuy6 en 2 dias su resolucion de
quejas (5 a 3 dias)

* El sector electrénico y de consumo empeoraron en promedio
13 horas su resolucion de quejas

Nota: (1) Basado en estudios internacionales de A.T. Kearney.

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2008 y 2009, Analisis A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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La planeacion de suministros también presenta una mejora en el
monitoreo y desempeno de proveedores

1 2008 (mismos participantes 08-09) [l 2008 (total participantes)
1 2009 (mismos participantes 08-09) [] 2009 (total participantes)

Proveedores @ a los cuales se les mide Entrega a tiempo de proveedores (%)
entregas a tiempo (%) !
1 [ . -
100% ! | 95%
100% Eléctrico/ 97%
99 9/;(y— Electrénico %2300//%
0 - -
97%! | |9924°/0(}
98% , 6
98"/35 — Comercio —gg%
91% I | 86% !
| 47% 22 |4204/f80/ i
. 0
i 87%* Automotriz *91%
| 60% 4%
| - -
e e
1 0 0
| 72%E PYMES —89%'
| 34% 89%
1 . -
. . op !
i 72(2)4%' Alimentos, bebidas |8857$0:
! 69%L— y consumo ﬁsn%
I 65% 82% !
1 | -
95% | | 88%
98% | Farmacéutico 90%
: 54%— 89%
98%: | 91%
] L ) :
Mejores p_récticas ' o
internacionales I\/_Iejores p_ractlcas
100% internacionales

Nota: 1) Proveedores de material directo 99 —100%

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2008 y 2009, Analisis A.T. Kearney
A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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Los niveles de inventario se mantienen relativamente igual, y
siguen estando muy lejos de mejores practicas

] 2008 (mismos participantes 08-09)
3 2009 (mismos participantes 08-09)

Bl 2008 (total participantes)
1 2009 (total participantes)

El nivel de inventario de materia prima aumenta

en

1 dia en 2009

Se presenta unareduccion de 2 dias en el
inventario de producto terminado

Inventario de materia prima Mejores Producto terminado Mejores
s ] 1 P . . ] 1 , . .
(dias) | | 50 practicas intl’s. ] 178 practicas intl’s.
: - PYMES oy 15 93
PYMEs ES | | l96
| i 55 o — |62
. | 40 i ] 24
Farmaceutico : 50 3-15 Alimentos, :|] 29
22 bebidas y 52%{8 1-12
] :2 consumo | 26
Alimentos, |2; _ 22,
bebidas y 20 2-15 Automotriz 31 2-11
consumo Tos i 212;8
— 1 , .
18! Electronico 29
Automotriz 19! 2-4 i 231
: 131
| 2:2 Comercio . 11-20
2 i Mismos participantes | 20
s - . I . .
Elec'trlgol 2 > ! Promedio 08- 26 5-10 Operadores % ! Mismos participantes
Electronico ! Promedio 09 - 27 logisti 2 —  Promedio 08- 34
21 gisticos Ty ' Promedio 09 - 32
1 | 1
Nota: 1) Basado en estudios internacionales de A.T. Kearney.

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2008 y 2009, Analisis A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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Los costos Ioglstlcos de Mexmo también han presentado mejora
en los dltimos anos

Costos logisticos - 2009
(Costo logistico® como % de las ventas)

30.7%

13.5%
12.6%®

10.3% 1
9.0% '
7.5% 7.9%
4.9%
I T T T T T T
Eléctrico/ Farmacéutico Alimentos, Comercio Automotriz PYMEs Promedio Promedio Promed)io
Electrénico bebidas y 2009 2009 (sin 2002
consumo PYMEs)

Nota: 1) Costo anual de almacenar, distribuir y logistica inversa
2) Encuesta llevada acabo por A.T. Kearney en el 2002 con 16 compafiias mexicanas
Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 11
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Mensajes principales

B El estudio 2009 se volvié a recibir con bastante interés, en donde participaron cerca de 50
empresas

B En términos de indicadores de cadena de suministro, en general se muestra una mejora
contra el 2008 al comparar indicadores entre mismos participantes

B Aunque existen brechas contra mejores practicas internacionales, indicadores
especificos de comercio exterior presentan mejora en los Ultimos afios asi como un
mejor servicio para clientes internacionales que nacionales

B Mejoras futuras en practicas de comercio exterior se deben de centrar en distintos
elementos estratégicos, de planeacion, operativos y de soporte:

« Lograr una mayor colaboracion entre areas internas en el desarrollo de la estrategia de
comercio exterior asi como continuar trabajando en el la obtencion de certificados

 Incrementar formalidad de programas de administracion de riesgos y reduccion de
tiempos y variabilidad de envios

* Incrementar la integracion con proveedores de servicio de comercio exterior asi como
la visibilidad de mercancia a lo largo de la cadena

« Mejorar los programas de desarrollo profesional y capacitacion asi como incrementar el
uso de tecnologia de informacion en procesos de comercio exterior

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 12
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Las empresas encuestadas cuentan con operaciones
Importantes de comercio internacional

Perfil de comercio internacional de empresas encuestadas

Insumos Importaciones
__--=""" Latinoamérica
Nacionales 49% e
- Asia
Norte América
Importaciones 51%
T L.
Total T Europa
Ventas Exportaciones
Pie Asia
P Europa
Nacionales 80% ,x"
el Norte América
Exportaciones 20% Latinoamérica
I e
Total —  TTTTT==-

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 13
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En general, se brinda un mejor servicio a clientes
Internacionales que nacionales

’ . : drden n devolucion
Ordenes completas 2009 (%) Ordenes a tiempo 2009 (%) QIS 66 d% otuciones
2009 (%)
Clientes 0 Clientes 0 Clientes o
nacionales 93.2% nacionales 93.3% nacionales 3.3%
Clientes o Clientes 0 Clientes o
internacionales 97.3% internacionales 94.5% internacionales 1.3%

Porcentaje de quejas 2009 (%)

Tiempo de resolucién de
guejas 2009 (dias)

Clientes 0
nacionales 2.4%
Clientes
2.1%

internacionales

Clientes

nacionales 3.2

Clientes

internacionales 3.8

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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A su vez, en los uItlmos anos se han reducido un 15-30% los
tiempos de transito puerta a puerta en importaciones ...

Tiempos de transito puerta a puerta —

Importaciones (dias)

Centro Sur de EEUU -

Suroeste de EEUU -

Noreste de EEUU —

Centro Norte de EEUU —

Cd. de México Cd. de México Cd. de México Cd. de México
2009 4.4 — 2009 5.7 2009 6.1 2009 5.0—
Hace 6.1— Hace 8.1— Hace g3— _ Hace 8.1—
3-5 afos 3-5 afos 3-5 afnos 3-5 afnos

Asia (e.g. Hong Kong) —

Europa (e.g. Paris) —

Sudameérica (e.g. Brasil)

Cd. de México Cd. de México — Cd. de México
2009 24.7 2009 19.4—— 2009 14.7
Hace Hace Hace
3-5 afios 35.7 3-5 afios 23.2 3-5 afios 19.1

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 15
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... y un 5-30% en exportaciones

Tiempos de transito puerta a puerta — Exportaciones (dias)

Cd. de México -
Centro Sur de EEUU

Cd. de México -
Centro Norte de EEUU

2009

Hace
3-5 afios

5.0—/

7.2—

Cd. de México — Cd. de México —
Suroeste de EEUU Noreste de EEUU
4.1 2009 5.9 2009 6.1 2009
5.7— Hace 7.7 — Hace 7.8— Hace
3-5 afnos 3-5 afnos 3-5 anos
Cd. de México — Cd. de México — Cd. de México —
Asia (e.g. Hong Kong) Europa (e.g. Paris) Sudamérica (e.g. Brasil)
2009 23.4 2009 21.3— 2009 15.6——
Hace Hace Hace
3-5 afios 29.3— 3.5 af0s 22— 3.5 afios 17.4—

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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También se presentan mejoras en los tiempos de estadia de
puertos y aeropuertos e incidencias en aduana

Aunque se han presentado mejoras en los
tiempos de estadia, sigue existiendo Incidencias
oportunidad de mejora
Tiempo de estadia promedio Incidencias en aduana® — 2009
(dias) (%) _ \
1
Puertos .
|
9 ; : 0
5 Importaciones ! 2.1%
3-4 :
1
1
T T T i :
Hace 3-5 afios 2009 Mejores practicas b :
internacionales !
|
Aeropuertos _ '
Exportaciones ! 1.9%
|
S ]
2 |
: ' ! i Lideres en México
Hace 3-5 afios 2009 1.4%2

Notas: (1) Se consideran incidencias aquellos problemas relacionados con PAMAS (Procedimiento Administrativo en Materia Aduanera), PACOs
(Procedimiento Administrativo por Contribuciones Omitidas), etc.
(2) Empresas que cuentan con la calificaciébn mas alta en general en practicas y métricas relacionadas a comercio exterior (3 empresas del
sector electrénico, 1 de comercio, 1 de automotriz y un operador logistico)

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Analisis A.T. Kearney
A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 17
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Mensajes principales

B El estudio 2009 se volvié a recibir con bastante interés, en donde participaron cerca de 50
empresas

B En términos de indicadores de cadena de suministro, en general se muestra una mejora
contra el 2008 al comparar indicadores entre mismos participantes

B Indicadores especificos de comercio exterior muestran mejora en los udltimos afios asi
COMO un mejor servicio para clientes internacionales que nacionales

B Mejoras futuras en practicas de comercio exterior se deben de centrar en distintos
elementos estratégicos, de planeacion, operativos y de soporte:

Lograr una mayor colaboracion entre areas internas en el desarrollo de la estrategia y
continuar trabajando en el la obtencién de certificados

Incrementar formalidad de programas de administracion de riesgos y reduccion de
tiempos y variabilidad de envios

Incrementar la integracion con proveedores de servicio de comercio exterior asi como
la visibilidad de mercancia a lo largo de la cadena

Mejorar los programas de desarrollo profesional y capacitacion asi como incrementar el
uso de tecnologia de informacion en procesos de comercio exterior
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En la aplicacion de mejores practicas de comercio exterior, en
promedio México se encuentra en una Etapa Il

Niveles de practicas de excelencia

Y]
Clase
Mundial

I 1 11
Basico Estandar Avanzado

Lideres en

Eléctrico / Electronico .
México@

Farmacéutico

Operadores Logisticos

O

Bienes de consumo /
Alimentos y bebidas

F=Or=o]

Comercio

il R B i S I

Automotriz

Las empresas lideres en México se comienzan a acercar a niveles de clase mundial, el

resto tiene un desempefio entre estandar y avanzado

Nota: 1) Empresas que cuentan con la calificacién mas alta en general en practicas y métricas relacionadas a comercio exterior (3 empresas del sector
electrénico, 1 de comercio, 1 de automotriz y un operador logistico)
Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2009, Analisis A.T. Kearney A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 19
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En cuanto a sectores, el electronico y farmacéutico son los que
tienen practicas mas avanzadas de comercio exterior

Niveles de préacticas de excelencia por sector

[ ] Sectores con nivel mas avanzado de practicas

Estrategia Planeacion

| I " v I 1l v
Eléctrico / Electrénico ! ! ! ; Eléctrico / Electrénico ! ! 'O ;
Farmacéutico i : : Farmacéutico : : ﬂ) :
Operadores Logisticos ! ! ! ! Operadores Logisticos : : :(§ :
Bienes de consumo | : :(ﬁ : Bienes de consumo : : Q :
Comercio | : : b : Comercio | : :,b :
T T T 1 i T T T 1
Automotriz ! ! d : Automotriz ! (.5 !

Operacion Elementos de soporte
| Il "l v I Il v

Eléctrico / Electréonico
Farmacéutico
Operadores Logisticos
Bienes de consumo
Comercio

Automotriz

O

g

_6/__SO=

Eléctrico / Electronico
Farmacéutico
Operadores Logisticos
Bienes de consumo
Comercio

Automotriz

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2009, Analisis A.T. Kearney
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En cuanto a practicas, Ia prlnC|pal oportunidad se presenta en
los elementos de soporte para gestionar el comercio exterior

Niveles de practicas de excelencia

v
Clase
Mundial

| Il 1|
Basico Estandar Avanzado

Dk k9

Estrategia de comercio exterior

A

4
&
77

O Promedio sectores € Lideres en México

Planeacion de comercio exterior

~ ~

Operacion de comercio exterior

Elementos de soporte

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadena de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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Mensajes principales

B El estudio 2009 se volvié a recibir con bastante interés, en donde participaron cerca de 50
empresas

B En términos de indicadores de cadena de suministro, en general se muestra una mejora
contra el 2008 al comparar indicadores entre mismos participantes

B Indicadores especificos de comercio exterior muestran mejora en los udltimos afios asi
COMO un mejor servicio para clientes internacionales que nacionales

B Mejoras futuras en practicas de comercio exterior se deben de centrar en distintos
elementos estratégicos, de planeacion, operativos y de soporte:

Lograr una mayor colaboracion entre areas internas en el desarrollo de la
estrategia y continuar trabajando en el la obtencion de certificados

Incrementar formalidad de programas de administracion de riesgos y reduccion de
tiempos y variabilidad de envios

Incrementar la integracion con proveedores de servicio de comercio exterior asi como
la visibilidad de mercancia a lo largo de la cadena

Mejorar los programas de desarrollo profesional y capacitacion asi como incrementar el
uso de tecnologia de informacion en procesos de comercio exterior

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 22
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En estrategia, se observan oportunldades en colaboracion y en
obtencion de certificados de comercio exterior

Estrategia

Niveles de practicas de excelencia . .
.| *En general, la estrategia de

T ,/ comercio exterior se encuentra
| I 1] Clase | alineada e integrada a la estrategia
Basico Estandar | |Avanzado Mundial |+ del negocio y de cadena de
suministro
L’ * Sin embargo, existe oportunidad de

lograr una mayor colaboracion entre

Estrategia de ( _
areas internas para su desarrollo

cadena
de suministro

* En términos de tercerizacion, el

\ mercado de proveedores es

\ apalancado para varios procesos
' de comercio internacional

Planeacion de la
cadenade
suministro

. * Existe oportunidad de continuar

Operacion de la \ trabajando en obtener

cadena de \ certificaciones de seguridad asi
suministro Y como de comercio exterior para
N reducir tiempos de procesos
\ aduanales

Elementos de
soporte

e e e e e e e e e
-

Y | *La colaboracion entre empresas
\ para reducir costos de comercio

. ] o internacional se ha explorado en
Promedio sectores Lideres en México k
O ¢ \|  menor grado

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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Council of Supply Chain
BMAECE  CSCMP Nanogement frafsssioncis

En general, |la estrategia de comercio exterior se encuentra
alineada e integrada a la estrategia del negocio

La estrategia de comercio exterior se encuentra
alineada a la estrategia del negocio . ..

... eintegrada a la estrategia general de cadena

de suministro

Empresas que contestaron “se lleva a cabo en su
mayoria o completamente”

“La estrategia de comercio exterior considera y se
adapta a cambios en la estrategia de negocios de su
compariia”

100% 100% 100%

Promedio

92%

T
Comercio Farma- Opera- Alimentos, Eléctrico/ Auto-
céutico dores bebidasy Electrénico motriz
logisticos consumo

Empresas que contestaron “se lleva a cabo en su
mayoria o completamente”

“La estrategia de comercio exterior se encuentra
integrada a la estrategia de cadena de suministro”

Promedio
100% 100% 100% 94%
-F---F--1---1 ———————————9—2—0/9————89%————88%--
Comercio Farma- Opera- Alimentos, Auto- Eléctrico/
céutico dores bebidasy motriz Electrénico

logisticos consumo

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38

24


http://www.imece.com.mx/Portada.htm
http://www.imece.com.mx/Portada.htm
http://cscmp.org/default.asp
http://cscmp.org/default.asp

& Qprologyca ATKEARNEY Bt /-
MMAECE CSCMP Sorcsomen frrtvsse

Sin embargo, existe oportunldad de lograr una mayor
colaboracion entre areas internas para su desarrollo

Empresas que contestaron “se lleva a cabo en su mayoria o completamente”

“Existen equipos multifuncionales de compras, finanzas, cadena de suministro y comercio exterior
responsables del desarrollo de la estrategia de comercio exterior”

80%
75%
Promedio
0
Y | 60% .. Y74 '5'6'016"___""__""___699/'0
50%
Eléctrico/electronico  Farmacéutico Comercio Alimentos, bebidas Automotriz Operadores
y consumo logisticos

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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En general se tiene un buen conocimiento de procesos
aduanales y se tiene relaciones con oficiales de aduana

Empresas que contestaron “se lleva a cabo en su mayoria o completamente”

“Se tiene un extenso conocimiento de procesos aduanales por parte de la empresa asi como relacion
existente con oficiales de aduana”

100% 100% .
920 Promedio
0 89% 89%
80%
60%
Eléctrico/electronico  Farmacéutico Alimentos, bebidas Automotriz Operadores Comercio
y consumo logisticos

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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En téerminos de tercerizacion, el mercado de proveedores es
apalancado para varios procesos de comercio internacional

Se cuenta con un buen conocimiento de las
capacidades de proveedores de comercio
internacional

Un gran nimero de empresas terceriza procesos
aduanales y de transporte

Empresas que cuentan con extenso conocimiento Empresas que tercerizan el proceso
del mercado de proveedores involucrados con el (%)
comercio internacional
) _
(%) _ . Despacho 8504
Lo ; aduanal 0
Eléctrico/ i i
. 1 |100% L
electronico 1 Recoleccion y .
. ' entrega 81%
Automotriz ' 1100% Consolidacioén de |
; carga 4%
] ! i
- ! Elaboracién de
Farmacéutico : 100% documentos 47%
. — 1 -
Alimentos, ! Inspeccién de 0
bebidas y 93% origen 45%
consumo | ! Almacenaje y
I manejo de 46%
Operadores 80%. inventarios |
logisticos : Marketing en el
il : extranjero 15%
Comercio 80%: Andlisis de |
I nalisis de
_ ! 13%
Promedio COStOS_
94%

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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CSCMP  Management Prof fessionals

Existe oportunidad de contlnuar trabajando en obtener
certificaciones de seguridad y de comercio exterior

Empresas que cuentan con certificaciones

de seguridad (%)?

C-TPAT

BASC

En proceso
4%

No
S 48%
48%
En proceso
8%
Si
29%

No
63%

Empresas que cuentan con certificaciones de
comercio exterior para eficientar y reducir
tiempos de procesos aduanales (%)

Eléctrico/electrénico

Farmacéutico

Automotriz

Operadores logisticos

Alimentos, bebidas y
consumo

Comercio

(1) Datos incluyen unicamente empresas que exportan a Norte América (27 empresas)
C-TPAT: Customs-Trade Partnership Against Terrorism, BASC: Business Anti-Smuggling Coalition
Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney

88%

80%

78%

75%

69%

60%

Promedio
75%
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A su vez, la colaboramon entre empresas para reducir costos de
comercio internacional se ha explorado en menor grado

Empresas que cuentan con programas de colaboracién con otras empresas
iImportadoras/exportadoras para reducir costos de transporte

(%)
80%
0,
23% 20%
13% 11%
0%
Operadores Alimentos, bebidas Comercio Eléctrico/electronico Automotriz Farmacéutico
logisticos y consumo

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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Mensajes principales

B El estudio 2009 se volvié a recibir con bastante interés, en donde participaron cerca de 50

empresas

B En términos de indicadores de cadena de suministro, en general se muestra una mejora
contra el 2008 al comparar indicadores entre mismos participantes

B Indicadores especificos de comercio exterior muestran mejora en los udltimos afios asi
COMO un mejor servicio para clientes internacionales que nacionales

B Mejoras futuras en practicas de comercio exterior se deben de centrar en distintos
elementos estratégicos, de planeacion, operativos y de soporte:

Lograr una mayor colaboracion entre areas internas en el desarrollo de la estrategia de
comercio exterior asi como continuar trabajando en el la obtencion de certificados

Incrementar formalidad de programas de administracion de riesgos y reduccion
de tiempos y variabilidad de envios

Incrementar la integracion con proveedores de servicio de comercio exterior asi como
la visibilidad de mercancia a lo largo de la cadena

Mejorar los programas de desarrollo profesional y capacitacion asi como incrementar el
uso de tecnologia de informacion en procesos de comercio exterior

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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En planeacion, se observan oportunidades paraformallzar
programas de gestion de riesgos y tiempos de envio

Niveles de practicas de excelencia »
Planeacion

| I 11 Cllz;/se /| +Las areas de Comercio exterior
Basico Estandar | |Avanzado Mundial / cuentan con informacion

/ transparente y actualizada de
K distintos INCOTERMS

/! * Asu vez, las areas de Comercio
Exterior colaboran adecuadamente
K con otras areas para llevar a cabo
’ la planeacion logistica

Estrategia de
cadena
de suministro

—O
e

Planeacion de la . . p
* Existe oportunidad de dar mas

e

O Promedio sectores € Lideres en México

.\ distintos apoyos gubernamentales

Elementos de . . . .
| €en materia de comercio exterior

soporte

i
cadenade H .
suministro i formalidad a programas tanto de
! administracion de riesgos como de
— . reduccion de tiempos y variabilidad
Operacion de la I en envios
cadena de N
suministro i AN - También existe oportunidad de
' ' AN tener un mayor conocimiento de los
i
1
1
1
1

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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Se cuenta con informamon transparente y actualizada de

distintos INCOTERMS

Empresas que cuenta con informacion
transparente y actualizada de costos de
distintos INCOTERMS (%)

100% 100%

86%

80% 78%

Ex-works es el incoterm mas utilizado, impulsado
principalmente por un mayor uso de operadores

logisticos

Eléctrico/ Farma- Alimentos, Comercio  Auto-
Electrénico céutico bebidasy motriz
consumo

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney

Porcentaje de uso de INCOTERMS para el comercio
del total de mercancias transportadas (%)

% de empresas
que utilizan el
INCOTERM

% de empresas
que utilizan el
INCOTERM

24%

EXW

Importaciones

22%

12%

11%

10%

9%

6%

ml

3%
—

FOB' FCA CIF

DAF DDU CPT CFR'

81%

79%

50%

58%

55%

50%

53%

55%

38%

EXW

Exportaciones

13%

12%

10%

8%

=1

7%

5%
1

4%
—

FCA CIF CFR FOB DAF DDP DDU

73%

41%

32%

36%

65%

23%

21%

20%
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Tambien las areas de Comercio Exterior colaboran adecuada-
mente con otras areas para llevar a cabo la planeacion logistica

Empresas que contestaron “se lleva a cabo en su mayoria o completamente”

“El area de Comercio Exterior mantiene una constante comunicacion con el area de Compras para
planear los requerimientos logisticos de importaciones y exportaciones”

100% 100% 5 g
93% romedio
89% 88%  88%
Comercio Farmacéutico Alimentos, bebidas Automotriz Eléctrico/eléctrénico
y consumo

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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BMAECE  CSCMP Nanogement frafsssioncis

Existe oportunidad de dar mas formalidad a programas tanto de
administracion de riesgos como de reduccion de tiempos y

variabilidad en envios

Empresas que cuentan con programas formales
para reducir tiempos/variabilidad de entrega de
mercancias (%)

86%

80%

63%

56%

50% 50%

I T T T T T 1
Alimentos, Comercio Eléctrico/ Auto- Farma- Operadores
bebidas y Electrénico motriz  céutico logisticos
consumo

Empresas que cuentan con un programa formal
de administracion de riesgos para minimizar
disrupciones en la cadena de suministros (%)

79%

75%

0
63% 60%

56%

50%

Alimentos, Farma- Eléctrico/ Comercio Auto- Operadores
bebidasy céutico Electrénico motriz  logisticos
consumo

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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También existe oportunldad de tener un mayor conocimiento de

los distintos apoyos gubernamentales en materia de comercio
exterior

Empresas que contestaron “se lleva a cabo en su mayoria o completamente”

‘Recursos y apoyos de distintas entidades gubernamentales, tales como PROMEXICO, Bancomext,
Nafin, Secretaria de Economia, etc., son conocidos y utilizados de manera recurrente”

100%
75%
Promedio
52%
S PR ISR I S0% _ . 00% _ e
40%
22%
Farmacéutico  Eléctrico/electronico Alimentos, bebidas Operadores Comercio Automotriz
y consumo logisticos

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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Mensajes principales

B El estudio 2009 se volvié a recibir con bastante interés, en donde participaron cerca de 50

empresas

B En términos de indicadores de cadena de suministro, en general se muestra una mejora
contra el 2008 al comparar indicadores entre mismos participantes

B Indicadores especificos de comercio exterior muestran mejora en los udltimos afios asi
COMO un mejor servicio para clientes internacionales que nacionales

B Mejoras futuras en practicas de comercio exterior se deben de centrar en distintos
elementos estratégicos, de planeacion, operativos y de soporte:

Lograr una mayor colaboracion entre areas internas en el desarrollo de la estrategia de
comercio exterior asi como continuar trabajando en el la obtencion de certificados

Incrementar formalidad de programas de administracion de riesgos y reduccion de
tiempos y variabilidad de envios

Incrementar la integracion con proveedores de servicio de comercio exterior asi
como la visibilidad de mercancia a lo largo de la cadena

Mejorar los programas de desarrollo profesional y capacitacion asi como incrementar el
uso de tecnologia de informacion en procesos de comercio exterior
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En la operacion, eX|sten oportunldades de integracion con
proveedores e incremento de visibilidad a lo largo de la cadena

Niveles de practicas de excelencia

| ) 0" v, Operacidn
Basico Estandar | |Avanzado Mculr?;fal ,/ * Existe un buen conocimiento de los
/| costosy niveles de servicio de
K puertos y aeropuertos, sin embargo
/ esto contrasta con el conocimiento
Estrategia de / que se tiene de distintos modos de
cadena / transporte
de suministro K _ i
g - El aseguramiento de mercancias
Planeacion de la K durante su transporte y almacenaje
cadena de K es una practica comun en la
suministro 2 industria

* Existe oportunidad de lograr una

CIEEIECIET ¢ 2 mayor integracién con proveedores

Cad?n.atde de servicios en comercio
SIS : internacional
Sleraniae de * A su vez, existe oportunidad de
AN incrementar la visibilidad de

soporte

e e e e e e e e e e, ] -
~

*~.| mercancia a lo largo de la cadena

O Promedio sectores € Lideres en México

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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Existe un buen conocimiento de los costos y nivel de servicio
de puertos y aeropuertos, sin embargo esto contrasta con la
iInformacion que se tiene de distintos medios de transporte

Empresas que contestaron “se lleva a cabo en su mayoria o completamente”

“Se cuenta con un claro entendimiento de costos, nivel
de servicio, calidad y eficiencia de distintos puertos y

aeropuertos”
100% 100% 100% _
Promedio
86%
T T 7Y% T 180
60%
Eléctrico Farma- Opera- Alimentos, Auto- Comercio
Electronico céutico dores bebidasy motriz

logisticos consumo

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009

“Se cuenta con un extenso conocimiento de los costos,
tiempos, niveles de servicio y eficiencia de distintos
modos de transporte para la importacion/exportacion”

75%
40%
S 1%
I 1 1 1 1 1
Opera- Farma- Alimentos, Comercio Eléctrico  Auto-
dores  céutico bebidasy Electronico motriz
logisticos consumo

, Analisis A.T. Kearney
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El aseguramiento de mercancias durante su transporte y
almacenaje es una practica comun en la industria

Mercancia que se encuentra asegurada durante su transporte y almacenaje

(%)

No asegurada
11%

No asegurada
30%

Transporte

Asegurada
70%

Asegurada
89%

No asegurada

19%
No asegurada
38%
Almacenaje
Asegurada
81%

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Analisis A.T. Kearney

Asegurada
62%
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Existe oportunidad de lograr una mayor integracion con
proveedores de servicios en comercio internacional

El uso de programas formales de gestion de
proveedores de servicio es bajo

En nivel de integracién con los sistemas de
proveedores también presenta oportunidades de
mejora

Empresas que cuentan con procesos formales de
gestion de desempefio de terceros y con acuerdos
de servicios (%)

80%
75%
71%
60%
44%
25%
I T T T T T
Farma- Eléctrico Alimentos, Comercio Auto- Opera-
céutico Electrénico bebidasy motriz dores
consumo logisticos

Empresas que estan integradas con los sistemas de
proveedores de servicios (%)

89%

80%

75% 75%
71%

40%

Auto- Farma- Eléctrico Alimentos, Opera- Comercio
motriz  céutico Electronico bebidasy dores
consumo logisticos

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadena de Suministro en México 2009, Analisis A.T. Kearney
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A su vez, existe oportunldad de incrementar la visibilidad de
mercancia a lo largo de la cadena

Empresas que contestaron “se lleva a cabo en su mayoria o completamente”

“Se puede realizar el rastreo en linea de los cargamentos en tiempo real en todo el mundo”

100% 100%
89%
Promedio
75% 73%
Eléctrico/electronico  Farmacéutico Automotriz Operadores Alimenos, bebidas Comercio
logisticos y consumo

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadena de Suministro en México 2009, Analisis A.T. Kearney
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Mensajes principales

B El estudio 2009 se volvié a recibir con bastante interés, en donde participaron cerca de 50

empresas

B En términos de indicadores de cadena de suministro, en general se muestra una mejora
contra el 2008 al comparar indicadores entre mismos participantes

B Indicadores especificos de comercio exterior muestran mejora en los udltimos afios asi
COMO un mejor servicio para clientes internacionales que nacionales

B Mejoras futuras en practicas de comercio exterior se deben de centrar en distintos
elementos estratégicos, de planeacion, operativos y de soporte:

Lograr una mayor colaboracion entre areas internas en el desarrollo de la estrategia de
comercio exterior asi como continuar trabajando en el la obtencion de certificados

Incrementar formalidad de programas de administracion de riesgos y reduccion de
tiempos y variabilidad de envios

Incrementar la integracion con proveedores de servicio de comercio exterior asi como
la visibilidad de mercancia a lo largo de la cadena

Mejorar los programas de desarrollo profesional y capacitacion e incrementar el
uso de tecnologia de informacion en procesos de comercio exterior
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En elementos de soporte se pueden mejorar los programas de
desarrollo de carrera/capacitacion y el uso de Tl

Niveles de practicas de excelencia

v; Elementos de soporte
| Il 1] .
Basico Estandar | |Avanzado M%'r?jfal /| * El proceso de entrenamiento y
/| desarrollo de carrera para personal
/ | de comercio exterior muestra
i i i / grandes rezagos
N I I 1 1
Estrategia de H H ! !
cadena ! ! ! / * Esto ha llevado a brechas en
i i ; ! temas de planeacion logistica y
Planeacion de la\ | i i / conocimiento de tratados de libre
cadenade i ! L comercio
0o 1 1 1
SIS | i o - Los procesos de comercio
- ! I b internacional cuentan con bajo nivel
Opceg":‘j‘gr?;‘ éjee la i i ) de apoyo tecnoldgico
- ! ! '/
suministro I 1 =’
1 1 1
1 1 1
1 1 1
Elementos de i i i
soporte I ! ] -
1 1 y----—"""

O Promedio sectores € Lideres en México

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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El proceso de entrenamiento y desarrollo de carrera para
personal de comercio exterior muestra grandes rezagos ...

Empresas que cuentan con un programa formal de Empresas que planean entrenamientos de acuerdo a

carrera con seguimiento anual para personal de las necesidades de desarrollo del personal de comercio
comercio exterior (%) exterior (%)
88%
75% 67%
60% ° 60%
50% 50%
44% 40% 40%
29%
21%

I T T T T T 1 I T T T T T 1
Eléctrico/ Farma- Opera- Auto- Comercio Alimentos, Eléctrico/  Auto- Farma- Opera- Comercio Alimentos,
electronico céutco dores motriz bebidas y electronico motriz  céutco dores bebidas y
logisticos consumo logisticos consumo

Empresas que cuentan con programas de entrenamiento
para areas relacionadas a comercio exterior (%)

63% 60%

56%

50%
40%
7%
I T T T T T 1
Eléctrico/ Comercio Auto- Opera- Farma- Alimentos,
electronico motriz dores  céutco bebidasy
logisticos consumo

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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... resultando en brechas de capacitacion, prmupalmente en
temas de planeacion y tratados de libre comercio

Relacidon entre la importancia de contar con personal calificado, porcentaje calificado

rogramas formales de capacitacion (%
y prog P ( ) Personal con

entrenamiento

formal
o ] |:| Empresas que
Conocimiento de @ |88% 20% consideran
producto |76% importante contar
7 con personal
Planeacion @ 190% " certificado para la
logistica 166% 0 funcion (%)
| 86% [ ] Empresas que
Legal @ > 0 73% cuentan con
|60 % programas
Tratados de libre | 825 formal_ctes de
comercio/acuerdos @ 0 59% CapaCl_ﬁtClOOn para
preferenciales |53% la funcion (%)
ADO os_ |520/ ‘ Brechas entre la
bernam Et% @ . ° 56% importancia de
gubernamentales 33% contar con personal
] certificado y los
Ingenieria @ 49% 5204 programas formales
financiera 49% 0 de capacitacion
i ofrecidos
0
Pre-auditorias @ |46 % 51%
45%

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadenas de Suministro en México 2009, Analisis A.T. Kearney
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Los procesos de comercio internacional cuentan con bajo nivel
de apoyo tecnologico

Porcentaje de empresas que cuentan con soporte de Tl paralos procesos indicados
(%)

Bl se realiza de

forma manual o
Administracion y control

mediante hojas de
© 0 0
% de nimero de partes 16% 34% calculo
> -
©
@ Monitoreo de [ ] Esta automatizado
0, 0, o)
g i mediante sistemas
O]

Administracion de
manifiestos/pedimentos 40% 24% 36%

especializados

[_] Esta automatizado

Almacenaje y control de

e integrado con
inventarios 21% 60% otros sistemas de
4 la cadena

Gestion de transporte . - -
internacional S7% 16% 27%

Visibilidad ?al?:ellzreg’?a%e) 44% 20% 36%

Administracion de 68 9% 230
riesgos ° ° °

Nota (1): Por ejemplo, ubicacién de la mercancia, cruce de aduanas, generacion de aviso anticipado de embarque, etc.
Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney
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Resumen de Oportunidades
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Un analisis de impacto, aunado a la dificultad de implementa-

cion, permite identificar areas prioritarias de enfoque

Menor
Dificultad

licadas en

areas imp

s

-

, himero de
la implementacion)

Dificultad de implementacion

(Tiempo, costo

Mayor
Dificultad

Matriz de Prioridades de Enfoque

] Mayor prioridad  [] Prioridad media

] Menor prioridad

QO Estrategia
QO Planeacion
@) Operaciones

() Soporte

O Incrementar conocimiento
(calidad, eficacia, costos)
de distintos modos de
transporte

(O Obtener certificados de
comercio exterior

(O Desarrollar la estrategia de
comercio internacional
colaborativamente con
distintas areas de la
empresa

(O Implementar programas
formales para reduccién de
tiempos de entrega y su
variabilidad

@ Fortalecer procesos de
capacitacion

@ Lograr visibilidad de
cargamentos en tiempo real

@ Incrementar automatizacion
de procesos de comercio
exterior (TI)

Incrementar el nivel de
integracion con sistemas de
proveedores de servicios

Menor
Impacto

Impacto en indicadores de servicio

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadenas de Suministro en México 2009, Andlisis A.T. Kearney

Mayor
Impacto
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Anexo
- Terminologia
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Terminologia en comercio exterior

CT-PAT: Customs-Trade Partnership Against Terrorism
BASC: Business Anti-Smuggling Coalition

EXW: Exworks - el vendedor hace la mercancia disponible en sus instalaciones y las entrega en sus instalaciones. El
coste del flete corre por responsabilidad del comprador desde las instalaciones del vendedor hasta el destino final.

FOB: Free on board (puerto determinado)- el vendedor debe cargar la mercancia en el barco determinado por el
comprador; costes y riesgos se dividen en el rail del barco. El vendedor debe ocuparse de los tramites de exportacion.
Solo es aplicable para transporte maritimo.

FCA: Free Carrier (lugar determinado)- el vendedor cede la mercancia, lista para ser exportada, a la empresa
transportista (determinada por el comprador) en el lugar acordado. Este término es valido para todo tipo de transporte
incluyendo transporte por aire, ferroviario, por carretera y en contenedores/transporte multimodal.

CFR: Cost and Freight (puerto determinado)- el vendedor se hace cargo de los costes de transporte para traer la
mercancia al puerto de destino. Sin embargo, el riesgo es transferido al comprador en el momento que la mercancia
pasa el rail del barco. Solo es aplicable para transporte maritimo.

CIF: Cost, Insurance and Freight (puerto determinado)- exactamente el mismo que CFR excepto porque el vendedor ha
de organizar y pagar el seguro al comprador. Sdlo es aplicable para transporte maritimo.

DAF: Delivered At Frontier (lugar determinado)- entrega en frontera o "A mitad de Puente" (definiendo la frontera en
cuestion).

DDU: Delivered Duty Unpaid (destino determinado sin gastos portuarios)- El vendedor corre por los gastos de coste y
flete hasta el destino final, excluyendo cargos portuarios en el lugar de destino. En algunas ocasiones incluye gastos de
entrega final, como desde el puerto de destino a las instalaciones del comprador.

CPT: Carriage Paid To (destino determinado)- es el equivalente general/en containers/multimodal de CFR. El vendedor
paga por el transporte al punto de destino acordado, pero el riesgo se pasa cuando las mercancias se transfieren al
primer transportista.
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